





























   




PROF. DR. HEINZ LOTHAR GROB 
INSTITUT FÜR WIRTSCHAFTSINFORMATIK 
WESTFÄLISCHE WILHELMS-UNIVERSITÄT MÜNSTER 
 
LEONARDO-CAMPUS 3, 48149 MÜNSTER, TEL. (0251) 83-38000, FAX (0251) 83-38009 
     E-MAIL: Grob@wi.uni-muenster.de, WWW: http://www-wi.uni-muenster.de/aw 
Nr. 16 
 
Jan vom Brocke 
 
ChangeHER –  
Ein Prozessmodellbasiertes  
Change Management-System für 
Hochschulverwaltungen
Abstract 
The administration of higher education becomes a management of change. Process models, 
that are build by the employees themselves can help to control this challenge. To do so one 
needs a methodology, that is effective and easy to use at the same time. Using a special coop-
eration model it can be introduced throughout the whole organization and support a „life-
long” learning process. 
Such an approach has been developed at the Department of Information Systems, Chair of 
Information Management and Controlling at the University of Muenster in Germany. It has 
actually been initiated at the administation organ of the University of Muenster as a reference 
project. Increasingly more universities are interested in this approach and plan to introduce 
it, too.  
This paper describes the underlying conceptual, methodological and organizational frame-
work of this approach: first in general and then by showing an example of the reference pro-
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1 Change Management Systeme 
1.1 Change Management und Change Management Systeme 
Trotz der zunehmenden Verbreitung von Arbeiten zum Change Management fehlt bislang 
eine klare Terminologie. Nur selten wird der Begriff überhaupt eingeführt.1 Sonst wird er oft 
überfrachtet und bleibt damit unpräzise. So etwa bei SCHOLZ, der in „Change“ bereits nicht 
nur die Veränderung sieht, sondern eine Verbesserung, die darüber hinaus durch fortdauern-
des stufenweises Vorgehen mit sich kontinuierlich verändernden Zuständen und Prozessen 
herbeigeführt werde und konkreten Bezug auf die Organisation besitze.2  
Angemessener erscheint es, den Begriff möglichst schlicht auf seine prägenden Merkmale zu 
reduzieren. Wird sowohl die Verwendung des Begriffs anhand realisierter Change Manage-
ment-Projekte (empirischer Ansatz) als auch die Aussage der namensgebenden Bezeichnung 
(ethymologischer Ansatz) betrachtet, so geht es im wesentlichen um das Management von 
Veränderungen. Dementsprechend wird hier wie folgt definiert: Unter Change Management 
ist die Planung, Durchführung und Kontrolle von Veränderungen sowie deren Koordination 
zu verstehen („Management of Change“). 
Change Management bringt damit keine gänzlich neuen Aufgabeninhalte hervor. Sowohl die 
Notwendigkeit der Anpassung offener Systeme an Umfeldänderungen („Systemtheorie“) so-
wie die Beständigkeit dieses Wandels („Heraklit“) haben in der Literatur eine lange Tradition 
und sind noch immer aktuell. Auch in der Betriebswirtschaft ist die Beschäftigung mit Verän-
derungen nicht neu, klassisch behandelt im strategischen Management sowie der Organisati-
ons- und Personalentwicklung.3 Zudem mehren sich jüngere Ansätze wie das Innovationsma-
nagement, die Lernende Organisation, das Wissensmanagement sowie Reorganisationskon-
zepte, die sich alle mehr oder minder explizit mit dem „Management“ von „Changes“ befas-
sen.4 Die Frage liegt nahe, worin der spezifische Beitrag eines „Change Managements“ be-
steht, der dessen Konzeptionalisierung rechtfertigt. 
Auch dieser konstituierende Aspekt wird bereits durch die Bezeichnung „Management of 
Change“ ausgedrückt. Er besteht in der Ganzheitlichkeit des Ansatzes, die sowohl hinsichtlich 
des Objekts („Changes“) als auch hinsichtlich der Verrichtung („Management“) zu sehen ist 
(vgl. Abb. 1). 
                                                 
1  Nicht etwa bei Fischer, H. (1993), Schuppli, U. N. (1998), Schuh, G., Müller, M., Müller, S., Tockenbürger, 
L. (1997), Schuh, G. , Benett, S., Müller, M., Tockenbürger, L. (1998), Faulhaber, R., Winterling, K. (1995), 
Spath, D. et al. (2001). 
2  Vgl. Scholz, J. M. (1995), S. 5. 
3  Vgl. z. B. French, W., Bell, C. (1977), Grochla, E. (1982), S. 83 f., Kirsch, W, Wsser, W.-M., Gabele, E. 
(1979), Thom, N. (1992), S. 1477 ff., Habelt, W. (1998), S. 18 ff., sowie die Beiträge bei Pettigrew, A. 
(Hrsg.) (1988). 
4  Wegen der Vielfalt sei nur auf ausgewählte Werke verwiesen. Vgl. Hammer, M., Champy, J. (1993). 
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Ansätze im Umfeld konzentrieren sich hingegen auf konkrete Veränderungen („Objekt“), wie 
z. B. die Organisations- oder Personalentwicklung, oder sie heben besondere Aspekte des 
Managements hervor („Verrichtung“), wie z. B. die strategische Planung – auch Mischformen 
sind denkbar. Ausgehend vom Change Management lassen sich solche Teilansätze durch 
Anwendung spezifischer Kriterien ableiten, die sich dann allerdings in einem umfassenderen 
Spektrum bewegen (vgl. Abb. 1). 
























Abb. 1: Typologie von „Changes“ im Change Management 
In Change Management-Systemen (CMS) werden Gestaltungsansätze für das Change Mana-
gement in Organisationen konkretisiert. Typisch sind Aussagen über die funktionale, instru-
mentelle und institutionelle Gestaltung. Die Ganzheitlichkeit kommt darin zum Tragen, dass 
CMS als abstrakte Bezugssysteme zu gestalten sind, in denen alle für das Change Mangement 
essentiellen Aspekte berücksichtigt sind, und das für einzelne Veränderungsaufgaben konkre-
tisiert werden kann. CMS bieten damit einen Bezugsrahmen („Framework“), in dem einzelne 












Abb. 2: Change Management-Systeme als abstrakte Systeme 
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In Abhängigkeit von der Konfiguration spezifischer Gestaltungsparameter entstehen Systeme 
unterschiedlichen Typs (vgl. Abb. 3).1 Durch die Nutzung dieses Bezugsrahmens werden ein-






















top down from middle to both ways bottom upRichtung desProzesses
 
Abb. 3: Typologie von Change Management-Systemen 
Der Gestaltung leistungsfähiger Change Management-Systeme sollte gesteigertes Interesse 
gelten. Bisherige Arbeiten lassen zwei Forschungsrichtungen erkennen:  
1. Theoretisch-deduktive Gesamtsysteme: Durch Recherche und adäquate Komposition 
aller als relevant erachteter angrenzender Wissensgebiete wird versucht, CMS als Ge-
samtsysteme zu erarbeiten, die für alle denkbaren Veränderungen (vgl. Abb. 1) genutzt 
werden können („general purpose“).2 Dieses erscheint attraktiv, da so größtmögliche Sy-
nergieeffekte realisiert werden könnten. Allerdings neigen diese Systeme dazu, durch die 
zunehmende Generalisierung unkonkret zu werden und so nur geringe praktische Un-
terstützung zu leisten. 
2.  Praktisch-induktive Einzelfallsysteme: Als Gegenentwicklung werden CMS auf die spe-
zifische Situation einzelner Organisationen hin entwickelt („special purpose“). Beispiele 
sind Systeme für BMW, Hewlett-Packard, Hypo-Bank, Laubag, Lufthansa Ressort Mar-
keting, Mercedes-Benz Lenkungen, Eurocontrol sowie Deutsche Bahn AG.3 Diese lösen 
                                                 
1  Zu einzelnen Ausprägungen vgl. Schubert, H.-J. (1998), S. 11-15, die Typologie ist hier überarbeitet worden, 
sowie Zahn, E. (1995), S. 41.  
2  Vgl. etwa Schubert, H.-J. (1998), S. 114-154 und die dort zitierte Literatur. 
3  Vgl. Böning, U., Fritschle, B. (1997), Reiß, M., Rosenstiel, L., v., Lanz, A. (Hrsg.) (1997), Treuner, J. H., 
(1995), S. 275-291 sowie Stockfisch, J., Ulber, C., Claußen, T., Russ, R., Sigel, U. (2000), S. 187-217. 
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zwar die anvisierten spezifischen Interessen, ihre Übertragung auf neue Situationen, die 
sich im Zeitablauf oder für andere Organisationen ergeben, fällt aber schwer. 
Trotz der Verschiedenartigkeit der Ansätze, zeigen CMS zwei typische Gestaltungsmerkmale. 
Ihre Relevanz ist unbestritten, lediglich ihre Priorisierung untereinander wird stellenweise 
kontrovers diskutiert.  
1. Methodenorientierung: Hier wird die besondere Bedeutung der Bereitstellung von Me-
thoden („instrumentelle Gestaltung“) betont, die über die Planung und Kontrolle hinaus 
vor allem die Durchführung von Veränderungen zu unterstützen haben.1 Entscheidend ist 
dabei weniger, welche, als vielmehr, dass überhaupt Methoden eingesetzt werden, deren 
Auswahl dann pragmatisch nach Maßgabe der individuellen Anforderungen erfolgt. Ne-
ben einer Vielzahl herkömmlicher werden vereinzelt auch neue Methoden entwickelt wie 
die Veränderungsbereitschaftsanalyse und die Auswirkungsanalyse.2  
2. Mitarbeiterorientierung: Fokussiert wird hier die Berücksichtigung des sog. „soft fac-
tors“, der im Zuge von Veränderungen aus psychologischen und sozialen Phänomenen 
erwächst und sich in Einstellungen der Mitarbeiter niederschlägt.3 Vordergründig wird 
hier die Organisation von Maßnahmen behandelt („institutionelle Gestaltung“), in der 
Mitarbeiter weitgehend zu involvieren sind. Systeme variieren von der Berücksichtigung 
einfacher Informationsabsichten bis hin zur aktiven Miteinbeziehung von Mitarbeitern. 
1.2 Change Management Systeme im Hochschulmanagement 
Im Hochschulmanagement ist die Bedeutung von CMS lange Zeit nicht gesehen worden. 
Gleichwohl ist unumstritten, dass sich das Hochschulumfeld („externe Veränderungen“)4 wie 
auch – in Folge – das System der Hochschule selbst („interne Veränderungen“)5 stark wan-
deln.6 
                                                 
1  Vgl. etwa  Al-Ani, A., Gattermeyer, W. (2000), S. 14 ff., Fischer, H. (1993), S. 32.,  Schuppli, U. N. (1998), 
S. 46-47, Schuh, G. , Benett, S., Müller, M., Tockenbürger, L. (1998), S. 23-24. 
2  Vgl. Al-Ani, A., Gattermeyer, W. (2000), S. 18-21 sowie ders., S. 21-23. 
3  Vgl. etwa. Vahs, D. (1997), S. 18 ff., Böning, U., Fritschle, B. (1997), spez. S. 88, Faulhaber, R., Winterling, 
K. (1995), S. 69. 
4  Solche Änderungen werden in vielen aktuellen Veröffentlichungen beschrieben. Zu systematischen Gesamt-
darstellungen vgl. Hoebing, H. (Hrsg.) (1997), Beller, M., Or, E. (1998), Hailes, St., Hazemi, R. (1998), S. 7 
ff., Hanna, D. E. (1998), Kieser, A. (1998), S. 208 ff., Müller-Böling, D. (1999), S. 55-70, Tsichritzis, D. 
(1999), S. 93 ff., Heidemann, B. et al. (2000), S. 438 ff., Encarnaçaõ, J., Leidhold, W., Reuter, A. (2000), S. 
264 ff.  
5  Zu umfassenden Projekten vgl. z. B. Sinz E. J., Krumbiegel, J. (1996), Fangmann, H., Keitzel, O. (1997), 
MWF-NRW (Hrsg.) (1997), Scheer A.-W. (1998), Grob, H. L. et al. (1999) sowie Keitzel, O., Krasny E. 
(2000). 
6  Einen Überblick über die Vielfalt der Veränderungen geben Fachtagungen sowie die Arbeit relevanter Insti-
tutionen. Vgl. z B. http://www.ifi.uni-klu.ac.at/Conferences/UH2000, http://www.ztw.tu-clausthal.de/wb/, 
http://www.fernuni-hagen.de,  http://www.iuk-nrw.de, http://www.che.de und http://www.his.de.  
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Im politisch-rechtlichen Umfeld ändert sich die Gesetzgebung: Während der Trend durch Lo-
ckerung von Restriktionen geprägt ist (z. B. Hochschulrahmengesetz), entstehen an anderer 
Stelle neue Rechtsbereiche (wie z. B. Umweltgesetzgebung) sowie neue Tätigkeitsfelder von 
Hochschulen mit politisch-rechtlicher Relevanz (z. B. im Bereich der Steuergesetzgebung). 
Innovationen im technischen Umfeld bieten neue Potentiale (z. B. computergestützte Hoch-
schullehre cHL und ERP-Systeme), fordern aber auch die Beherrschung moderner Techniken 
zur Schaffung geeigneter Infrastrukturen (z. B. Hörsaalausstattung). Während damit insge-
samt das Anforderungsniveau an das Management und die Verwaltung von Hochschulen 
steigt, werden die dafür zur Verfügung stehenden Mittel knapper – sowohl durch eine ver-
stärkte Konkurrenzsituation (z. B. internationale Hochschulen, virtuelle Akademien sowie 
Corporate Universities) als auch unmittelbar durch Budgetkürzungen. 
Als Reaktion mehren sich vielfältige Projekte an Hochschulen: Hinsichtlich der Führung wer-
den besonders moderne Steuerungssysteme erwogen, die auf Basis von Kennzahlensystemen 
Anreizsysteme implementieren sollen (z. B. Leistungsorientierte Lohnsysteme). Ein beson-
ders großes Potential wird Organisationsentwicklungen beigemessen. So werden an vielen 
Standorten auch umfangreichere Projekte zu Arbeitsanalysen durchgeführt, die auf effiziente-
re Organisationsformen zielen (z. B. Business Process Reengineering, Geschäftsprozessopti-
mierung (GPO), Total Quality Management und Outsourcing-Fragen). Schließlich werden 
viele Maßnahmen unternommen, die auf die Entwicklung von Ressourcen zielen, wie Kon-
zepte zur Personalentwicklung, aber auch der Standortpflege und Modernisierung. 
Diese Maßnahmen sind zwar wichtig, greifen aber zu kurz, um externe Veränderungen nach-
haltig beherrschen zu können. Sie sind zumeist reaktiv und bleiben zu wenig auf einander 
abgestimmt. Wünschenswert wären – angesichts der Schnelligkeit und des Ausmaßes der Än-
derungen – Handhabungen zur Beherrschung der Veränderungen selbst. Herkömmliche Kon-
zepte wie die Personal- und Organisationsentwicklung1 sind nicht hinreichend integriert. Auf 
diese Weise bleiben nicht nur Potenziale unausgeschöpft. Neben finanziellem und zeitlichem 
Aufwand droht auch die Demotivation von Mitarbeitern sowie eine inkonsistente Entschei-
dungsunterstützung.2  
In der Initiative Change HER (Change Management in Higher Education and Research) wird  
einem CMS für das Hochschulmanagement entwickelt.3 Dabei wird ein domänen- und funkti-
onsspezifischer Ansatz verfolgt. Ausgangspunkt ist die Analyse der spezifischen Situation 
von Hochschulen. Stellvertretend für die Domäne können die theoretisch-deduktive und prak-
tisch-induktive Vorgehensweise kombiniert werden. Um die Flexibilität des CMS zu erhöhen, 
                                                 
1  Vgl. z. B. Grochla, E. (1982), S. 83 f. sowie Habelt, W. (1998), S. 18 ff. 
2  Der Motivation der Mitarbeiter ist angesichts der in Organisationen der öffentlichen Verwaltung gegebenen 
begrenzten Anreizmöglichkeiten eine besondere Bedeutung beizumessen. 
3  Unter dieser Initiative werden am Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik und Controlling der Universität Müns-
ter seit 1998 Projekte zum Change Management der Hochschulverwaltung durchgeführt.   
Vgl. http://www.wi.uni-muenster.de/aw.  
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werden abgrenzbare Aufgaben als Module entwickelt, die situationsspezifisch zu verknüpfen 
sind. Grundlage ist ein Basismodul, das eine für Hochschulen angemessene funktionale, in-
strumentelle und institutionale Gestaltung des Change Managements bietet. 
Die folgenden Ausführungen zum ChangeHER-Konzept befassen sich mit dem Basismodul 
und beschreiben detailliert die hochschulspezifische Ausgangssituation sowie die instrumen-
telle und die institutionelle Gestaltung. Die Auszüge aus dem ChangeHER-Referenzprojekt 
Münster zeigen zudem die Anwendung des Konzepts sowohl für das Basismodul als auch für 
dessen Nutzung zur Prozessoptimierung. 
2 ChangeHER-Konzept 
2.1 Hochschulspezifische Ausgangssituation 
Hochschulverwaltungen werden oft als öffentliche Verwaltungen klassifiziert. Wegen ihrer 
besonderen Rechtsform und ihrer Nähe zu Forschung und Lehre weisen sie aber einige Be-
sonderheiten auf. Im folgenden Profil werden Merkmale, die Fuchs im Kontext des Change 
Managements für öffentliche Verwaltungen sieht, hinsichtlich ihrer Bedeutung für Hochschu-
len gewichtet.1 
Eigene Unternehmenskultur durch langjährige gewachsene
Systeme: Was gut ist, wird selbst definiert z
Starke Beeinflussung durch die Politik; eingeschränkte
Möglichkeiten und Zuständigkeiten
Keine oder wenig Erfahrungen mit tiefgreifenden
Veränderungsprozessen, die bisher gescheitert sind oder
geblockt wurden
Wenig Managementerfahrung der Führungsebene
Fehlende Messgrößen sowie fehlende Sanktions- und
Belohnungsmöglichkeiten für Mehr- und Minderleistung
Hohes Sicherheitsbedürfnis, damit verbundene
Beharrungstendenzen gegenüber Veränderungen
Überregulierung in allen Bereichen, daneben - um überhaupt zu
einem Ziel zu kommen - nicht auf Anhieb sichtbare Wege an den
Vorschriften vorbei
Sehr starre Aufgabendefinition und Fragmentierung der Aufgaben
führt dazu, dass Leerläufe und Überbesetzung entstehen, sowie
der Blick auf das Ganze und die übergeordneten Ziele der
Verwaltung fehlt
Hoher Anteil an Fachpersonal und Juristen, dafür vergleichsweise
geringer Anteil an Mitarbeitern mit Wirtschafts- und
Managementausbildung










Merkmal weniger                                                   stark













Abb. 4: Barrieren im Change Management von Hochschulverwaltungen 
                                                 
1  Vgl. Fuchs, O. (2000), S. 161. ff., der die besondere Situation öffentlicher Verwaltungen im Change Mana-
gement beschreibt. 
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Die hochschulspezifische Situation beschränkt sich allerdings nicht nur auf Barrieren, sondern 
es sind auch Potenziale zu sehen. Die Merkamle werden daher hier ergänzt (vgl. Abb. 5).  
Es können Kapazitäten mobilisiert werden, gerade in
zunehmendem Maße auch durch Realisierungen von
Verbesserungen.
z
Auf Basis des Dienstverhältnisses müssen die Mitarbeiter keine
existenzbedrohenden Konsequenzen fürchten. z
Die Fachbereiche der Hochschulen könnten als Kompetenzpool
genutzt werden. z
Merkmal weniger                                                   stark
zutreffend                                       zutreffend
Das Tagesgeschäft ist von typischen Verwaltungsabläufen
geprägt, die bereichsweise von Veränderungen  erfasst und um
innovative Aufgabenstellungen ergänzt werden.
z
Zuständigkeiten betreffen Arbeitsbereiche, Dezernate sind
objekt-, nicht funkionsorientiert gegliedert (z. B. Personal,
Studierende), Mitarbeiter leisten ganze Verwaltungsabläufe (z. B.
Immatrikulation, Einstellung einer Hilfskraft)..
z
Veränderungen sind den Mitarbeitern gegenwärtig; sie werden
alltäglich mit ihnen konfrontiert, da sie die Verwaltungsarbeit









Abb. 5: Chancen im Change Management von Hochschulverwaltungen1 
In dieser Situation ist für das Change Management ein besonderer Gestaltungsansatz zu wäh-
len: In einem Basismodul werden Kernfunktionalitäten verankert, die anwendungsorientiert 
zu erweitern sind. 
(1) Basismodul 
Die Situation der Hochschulverwaltungen zeigt, dass relevante Veränderungen zumeist in 
Relation zu Verwaltungsabläufen stehen. Gleichwohl sind diese aber nicht immer hinreichend 
bekannt [1, 4, 7, 8, 9].2 Die Ableitung zielgerichteter Maßnahmen erweist sich folglich als 
besonders schwer, da nicht angegeben werden kann, welche Verwaltungsabläufe in welchem 
Ausmaß von Veränderungen betroffen sind. In Konsequenz können auch derivative Entschei-
dungen nicht präzise getroffen werden, wie z. B. die Gestaltung von Weiterbildungsmaßnah-
men relevanter Mitarbeiter in adäquater Art und Weise.  
Einzelne fallspezifische Entscheidungen im Change Management sind daher durch die Schaf-
fung von Transparenz über relevante Verwaltungsabläufe zu unterstützen („Controlling“). 
Methodisch können hierzu Prozessmodelle dienen, die die Arbeit der Hochschulverwaltung 
beschreiben („Methodenorientierung“). Ein Prozess ist die inhaltlich abgeschlossene, zeitliche 
und sachlogische Abfolge der Funktionen, die zur Bearbeitung eines (betriebswirtschaftlich) 
                                                 
1  Die Chancen sind situationsspezifisch zu prüfen. Kontrovers dürfte die Verfügbarkeit von Kapazitäten disku-
tiert werden. Es ist zu beachten, dass pragmatische Tendenzaussagen getroffen wurden, die relativ zu anderen 
Organisationsformen zu sehen sind. 
2  Durch Referenz auf Abb. 4 und Abb. 5 werden einige Zusammenhänge zwischen der Situationsanalyse und 
der Systemgestaltung aufgezeigt. Die Nummern der Merkmale werden in eckigen Klammern angegeben. 
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relevanten Objekts notwendig sind.1 Solche Funktionen sind Aktivitäten, die mit Ressourcen-
verzehr einhergehen und aufgrund eines bestimmten Zustands angestoßen werden. Das Objekt 
prägt den Prozess, andere Objekte können in den Prozess einfließen. Ein Modell ist das Er-
gebnis der Konstruktion eines Modellierers, der für Modellnutzer eine Repräsentation eines 
Originals zu einer Zeit als relevant mithilfe einer Sprache deklariert.2 Prozessmodelle sind 
also besondere Beschreibungen von Prozessen. Im Change Management entfalten solche Mo-
delle ihr Potenzial dadurch, dass sie von den Mitarbeitern zur Bewältigung von Veränderun-
gen eingesetzt werden [14, 16]. Diese sind daher nicht nur zu involvieren, sondern selbst mit 
der Erstellung von Prozessmodellen vertraut zu machen, und hierzu adäquat anzuleiten („Mit-
arbeiterorientierung“).3 Das Basismodul bietet hierzu den instrumentellen und institutionellen 
Rahmen. 
(2) Anwendungsorientierte Erweiterungen 
Das Basismodul bietet die Basis zur Erweiterung des CMS um anwendungsorientierte Modu-
le. Sie nutzen die durch das Basismodul geschaffene Transparenz und implementieren spezifi-
sche Aufgaben im Change Management. In einem Planungsmodul sind etwa zukünftige Ver-
änderungen abzuschätzen und für sie adäquate Maßnahmen vorzubereien. Eine Besonderheit 
im Hochschulmanagement ist darin zu sehen, dass ein Großteil der Veränderungen grundsätz-
lich antizipiert werden kann – begünstigt durch die politische Diskussion sowie gewahrte 
Fristen des Inkrafttretens von Gesetzesänderungen. Zunehmend sehen sich Hochschulen aber 
auch rascheren und sogar unsicheren Entwicklungen gegenüber. Für dies sind Methoden zu 
nutzen, wie sie etwa aus der strategischen Planung bekannt sind, z. B. die Szenario-Technik 
und die Delfi-Methode. Für die so entwickelten Zukunftsbilder sind Maßnahmen abzuleiten. 
Die Operationalisierung der Planung erfolgt auf Basis der dokumentierten Prozessmodelle. 
Werden zu Szenarien Plan-Prozessmodelle erzeugt, können Differenzanalysen durchgeführt 
werden, die Veränderungserfordernisse auch hinsichtlich des Ressourcen(entwicklungs)be-
darfs konkretisieren. Dieser kann wiederum Input eines Moduls zur Personalentwicklung 
sein, das an der Zuordnung von Organisationseinheiten zu Funktionen in Prozessen ansetzt. 
Eine häufige Anwendung ist auch die Optimierung von Abläufen. Hierzu werden erfasste 
Prozessstrukturen hinsichtlich spezifischer Zielsetzungen bewertet (z. B. Kosten, Qualität und 
Zeit) und alternative Ablaufstrukturen geprüft. Diese Beispiele verdeutlichen, wie auch weite-
re Module zu ergänzen sind. 
                                                 
1  Der Prozessbegriff wird in der Literatur sehr uneinheitlich eingeführt. Wegen der hohen Präzision, gerade für 
Zwecke der Modellierung, wird hier BECKER/SCHÜTTE gefolgt, vgl. Becker, J., Schütte, R. (1996), S. 52-53 
sowie Schütte, R. (1998), S. 100. 
2  Auch hinsichtlich des Modellbegriffs besteht Uneinigkeit. Werden Modelle als Konstruktionsergebnisse 
aufgefasst, lassen sich Erkenntnisse für die Gestaltung von Modellierungsprozessen ableiten. Daher wird hier 
dem konstruktionsorientierten Modellbegriff nach SCHÜTTE gefolgt. Vgl. Schütte, R. (1998), S. 59 ff. 
3  Die Bedeutung der Mitarbeiterorientierung zur Effektivierung der prozessorientierten Organisationsgestal-
tung betonen auch BECKER/KAHN. Vgl. Becker, J., Kahn, D. (2000), S. 7 f. u. 9 f. Die in diesem Sinne för-
derliche Wikung von Prozessmodellen in Verbesserungsprojekten unterstreichena auch Scheer, A.-W, Bein-
hauer, M., Habermann, F. (2000), S. 20. 
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2.2 Instrumentelle Gestaltung 
2.2.1 Gestaltungsansatz 
Instrumentell ist anzugeben, welche Problemlösungs- und Darstellungstechniken zu nutzen 
sind, um Prozessmodelle zu erstellen und zu nutzen. Eine möglichst gut strukturierte Vorge-














Abb. 6:  Methode der Prozessmodellerstellung und -nutzung im Basismodul ChangeHER 
Entwicklungs- und Nutzungskreisläufe werden differenziert durchlaufen und greifen so inein-
ander, dass sie inhaltlich und strukturell abgestimmt sind. Inhaltlich ist die Entwicklung von 
Prozessmodellen an Zielen auszurichten, die von Nutzungsvorhaben abzuleiten und dann ko-
operativ hinsichtlich Inhalt, Ausmaß und Zeitbezug zu konkretisieren sind [1, 3, 4, 5, 9, 16]. 
Strukturell ist ein Prozessmodellrahmen zu erarbeiten, der offen legt, welche Abläufe über-
haupt anfallen („was“), bevor diese detaillierter betrachtet werden („wie“) [4, 8, 9].1 Im 
Change Management kommt insbesondere die Stabilität eines solchen Rahmens zum Tragen. 
Die Aufgaben der Hochschulverwaltung als solche sind geringeren Veränderungen unterwor-
fen als die Art und Weise ihrer Ausführung (z. B. Immatrikulation). Damit sind Vorteile ver-
bunden, die über die praktische Handhabung und abgestimmte Konstruktion der Prozessmo-
delle hinaus bis hin zur Unterstützung gemeinsamer Denkmodelle reichen. In der Prozessmo-
delldarstellung sind einzelne Prozesse aus dem Prozessmodellrahmen entsprechend der Ziel-
setzung zu beschreiben [4, 7, 9]. Da im Change Management je nach Fokus sowohl ein großer 
Sprachumfang als auch ein hoher Präzisionsgrad sowie eine leichte Erlernbarkeit wünschens-
wert sind, sollte ein Sprachenmix gebildet werden. Jeder Prozess wird dann aus mehreren 
Perspektiven mit jeweils speziellen Sprachen beschrieben, z. B. als natürlichsprachlicher 
                                                 
1  Zur Entwicklung bieten sich alternative Vorgehensweisen, vgl. Brocke, J. v. (2000), S. 118-121. Wichtig ist, 
ihn kooperativ zu entwickeln, zunächst grob, und ihn dann kontinuierlich zu verfeinern. 
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Text, als Glossar und als Ereignisgesteuerte Prozesskette.1 Auf so erstellte Prozessmodelle 
kann dann für spezielle Zielsetzungen über den Prozessmodellrahmen zugegriffen werden, um 
z. B. eine Geschäftsprozessoptimierung durchzuführen oder einen Anforderungskatalog für 
ERP-Systeme zu erstellen. Die einzelnen Phasen sind im Folgenden detailliert darzustellen. 
2.2.2 Zielsetzung 
Der Erstellung von Prozessmodellen ist stets eine Zielsetzung voranzustellen, die möglichst 
hinsichtlich Inhalt, Ausmaß und Zeitbezug zu operationalisieren ist. Ausgehend vom hier zu 
Grunde gelegten konstruktionsorientierten Modellbegriff sind diese Ziele von der beabsichtig-
ten Modellnutzung abzuleiten (z. B. Reorganisation, Weiterbildung, Informationssystemein-
führung). Diese determinieren nicht nur den Modellgegenstand, sondern auch das Abstrakti-
onsniveau und die Perspektive. Folgende Beispiele verdeutlichen den Zusammenhang im 
Kontext von Hochschulen. 
Besteht etwa als Aufgabe, Kooperationsmöglichkeiten zwischen universitären und städtischen 
Bau- und Liegenschaftseinrichtungen eines Hochschulstandortes zu prüfen, können Prozess-
modelle dazu genutzt werden, Parallelitäten, aber auch Schnittstellen der Verwaltungsabläufe 
aufzuzeigen. Entsprechend sind Prozessmodelle aus dem Verwaltungsbereich der Bau- und 
Liegenschaftsverwaltung zu erstellen; sie haben sich auf die Bereiche zu konzentrieren, in 
denen beide Einrichtungen involviert sind – hinreichend exakt, um Kooperationsmöglichkei-
ten zu signalisieren. Weniger detailliert also als es etwa für eine Informationssystementwick-
lung erforderlich wäre. Auch ist der Blick auf Prozessstrukturen zu richten – Bewertungen, 
wie sie z. B. für die Einrichtung eines Controlling-Systems erforderlich wären, sind hier se-
kundär. 
Wie das Beispiel zeigt, ist die Zielsetzung entscheidend, um Art und Umfang der zu erstellen-
den Prozessmodelle festzulegen. Dieses ist nicht nur wegen der knappen Kapazität von Ent-
wicklungsvorhaben hilfreich, sondern schärft auch den Blick auf relevante Aspekte der Pro-
zesse und erleichtert damit die Nutzung.  
Im Change Management werden vielfache Nutzungen von Prozessmodellen angestrebt. Zu 
ihrer Entwicklung im Basismodell kann die Zielsetzung daher darin bestehen, einen Anfangs-
bestand an Prozessmodellen zu erarbeiten, der für möglichst viele zukünftige Nutzungskreis-
läufe zum Einsatz kommen kann. In diesem Fall ist von einem repräsentativen Durchschnitt 
späterer Nutzungen auszugehen. Prozessmodelle sind so tendenziell als minimales Grundge-
rüst zu erstellen und in folgenden nutzungsspezifischen Entwicklungen zu erweitern. 
                                                 
1  Die ereignisgesteuerte Prozesskette EPK ist eine semi-formale Sprache zur Prozessmodellierung, die gerade 
wegen ihrer leichten Erlernbarkeit bei zugleich für viele Zwecke als adäquat erachteter Exaktheit bekannt ist. 
Vgl. Keller, G., Nüttgens, M, Scheer, A.-W. (1992). 
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2.2.3 Prozessmodellrahmen 
Obgleich Prozesse de facto existieren, bereitet ihre Identifikation, Strukturierung und Be-
schreibung Schwierigkeiten. In ChangeHER verstärkt sich das Problem, da  
(1) ein integrierter Bestand an Prozessmodellen der gesamten Hochschulverwaltung zu 
erstellen ist (Methodenorientierung) und 
(2) unter allen Mitarbeitern ein Konsens über die gefundene Struktur und Beschreibung zu 
erzielen ist (Mitarbeiterorientierung).  
Die Herausforderungen stellen sich dabei nicht nur aus methodischer Sicht. Die der Modellie-
rung immanente Subjektivität der Wahrnehmung der Mitarbeiter ist zu berücksichtigen, die 
die Konsensfindung erschwert. Prozesse werden subjektiv verschieden wahrgenommen, wo-
durch jeder Mitarbeiter zunächst sein eigenes mentales Modell konstruiert. Unterschiede lie-
gen in individuellen Blickrichtungen sowie unterschiedlichen Abstraktionsniveaus der Be-
trachtung. 
Mithilfe eines Ordnungsrahmens für Prozesse wird daher versucht, zunächst zu erarbeiten, 
welche Prozesse in der Hochschulverwaltung zu betrachten sind („was“) bevor einzelne Ab-
läufe detailliert beschrieben werden („wie“).1 Die Erarbeitung eines solchen Ordnungsrah-
mens schafft bereits Transparenz über die Prozesse. Darüber hinaus erhöht er die Modellqua-
lität, da z. B. Gemeinsamkeiten zwischen einzelnen Prozessen deutlich werden, sodass Mo-
delle und Modellstrukturen wiederverwendet werden können; zudem werden Beziehungen der 
Prozesse untereinander sichtbar, sodass ihre Schnittstellen gestaltet werden können. 
Schließlich wird aber auch der operative Umgang mit den Modellen erleichtert, der für den 
akzeptierten Einsatz der Prozessmodelle notwendig ist. Hierzu können sie eine Orientierungs-
hilfe für die Kommunikation der Mitarbeiter geben und eine Struktur für die Verwaltung der 
Prozessmodelle geben. 
Für den Aufbau solcher Ordnungsrahmen gibt es keine allgemein akzeptierten Regeln. Bereits 
einzelne Ansätze gehen stark auseinander: sie variieren von der Hypothese, dass alle Unter-
nehmen auf oberen Hierarchieebenen grundsätzlich über gleichstrukturierte idealtypische 
Prozesse verfügen2 bis hin zur Gegenhypothese, jedes Unternehmen verfüge über eigene ganz 
individuelle Prozesse. In Anlehnung an die erste Hypothese werden Ordnungsrahmen als Re-
                                                 
1  Zur Bedeutung von Ordnungsrahmen für die Modellierung vgl. z. B. Scheer, A.-W. (1992), S. 2, Becker, J., 
Schütte, R. (1996), S. 9 ff., Schütte, R. (1998), S. 89 ff. sowie speziell im Kontext prozessorientierter Reor-
ganisationsprojekte Becker, J., Meise, V. (2000), S. 91 ff. 
2  Vgl. Sommerlatte, T., Wedekind, E. (1990), S. 29 ff. Die Aussagen werden in der Literatur für Unternehmen 
getroffen, sind aber auf Organisationen wie auch Hochschulverwaltungen zu übertragen. 
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ferenzmodelle entwickelt.1 Diese Modelle geben eine Empfehlung hinsichtlich der Gestaltung 
für eine Klasse von Unternehmen – auch von Prozessmodellen. Nach der zweiten Hypothese 
sind Prozesse und deren Rahmen entsprechend individuell zu erarbeiten. Hierzu kann von 
oben nach unten („top-down“) oder entgegengesetzt („bottom-up“) vorgegangen werden.2  
Für ChangeHER ist es vorteilhaft, Prozesse für die Verwaltung spezifisch zu modellieren:3 
• die Modelle sind individueller und konkreter und daher besser zur Beherrschung von 
Veränderungen geeignet; 
• die Modelle werden als Eigenleistung besser verstanden und akzeptiert; 
• bereits bei der Selbsterstellung werden Lerneffekte realisiert. 
Die Entwicklung einer solchen individuellen Struktur ist durch Vorgehensmodelle zu unter-






2. Perspektive wählen3. Prozess ableiten
4. Verfeinerung durch Wiederholung
 
Abb. 7: Systematisches Vorgehen zum Aufbau eines Prozessmodellrahmens in ChangeHER1 
                                                 
1  Vgl. z. B. das Y-CIM-Modell von Scheer für Industriebetriebe, das Handels-H von Becker/Schütte für Han-
delsunternehmen. Vgl. Scheer, A. W. (1990), S. 2 sowie Becker, J., Schütte, R. (1996), S. 11. Auch Bran-
chenlösungen integrierter Standardsoftware ist zu nennen. Vgl. z. B. SAP (2000). 
2  Während z. B. IBM top-down vorgeht schlägt Gaitanides die bottom-up-Vorgehensweise vor. Vgl. IBM 
(1984), S. 31 zit. bei Gaitanides, M., Scholz, R., Vrohlings, A. (1994), S. 7 sowie ders. S. 6. 
3  Bereits erstellte Modelle anderer Standorte können hierzu unterstützend genutzt werden. 
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Zunächst ist ein Bezugssystem zu wählen. Um den Blick im Ordnungsrahmen auf wesentliche 
Strukturen zu lenken, wird top-down vorgegangen. Damit nicht ungewollt bisherige aufbau-
organisatorische Strukturen übernommen werden, ist als erstes Bezugssystem die ganze Or-
ganisation, hier also die Hochschulverwaltung, zu betrachten. Die Perspektive kann grund-
sätzlich variieren, sollte aber in einem Entwicklungsvorhaben einheitlich gewählt werden. Um 
möglichst viele Nutzungen zu erreichen, empfiehlt es sich, kundenorientiert vorzugehen. Je-
der Prozess wird also aus Sicht der von diesem an Kunden gelieferten Produkte erschlossen. 
Dieses entspricht nicht nur dem Gedanken der Prozessorientierung, sondern ist auch ein gene-
relles Hilfsmittel für die Findung von Prozessen. Mit dem durch den Prozess bearbeiteten 
Objekt hat zumindest jeder Prozess ein solches Produkt. Andere Produkte können ebenfalls 
hervorgebracht werden, so insbesondere auch Kuppelprodukte. Es sind also Produkte bzw. 
Produktgruppen zu wählen, die für Kunden bzw. Kundengruppen erbracht werden. Von die-
sen ausgehend, können Prozesse retrograd abgeleitet werden: als gerade die Tätigkeiten, die 
erforderlich sind, um die Produkte hervorzubringen. Hierzu empfangen Prozesse selbst Pro-
dukte von Lieferanten, die die zu bearbeitenden Objekte im Anfangszustand darstellen. Diese 
so zunächst noch sehr abstrakte Benennung von Produkten und Prozessen stellt den Aus-
gangspunkt für die Strukturierung des Ordnungsrahmens dar. Auch sie erfolgt kundenorien-
tiert, indem zunächst Produkte in Teil- und Vorprodukte zerlegt werden. Die erneute Ablei-
tung von Prozessen führt zugleich zu einer entsprechenden Prozessstruktur: Haupt- und Teil-
produkte lassen vertikale, Vor- und Nachprodukte horizontale Prozessstrukturen entstehen. 
Dieses Vorgehen wird iteriert, bis für die Darstellung hinreichend überschaubare Ordnungs-
einheiten vorliegen. 
2.2.4 Prozessdarstellung 
Mit der Prozessdarstellung werden einzelne Prozesse mithilfe einer Sprache beschrieben, also 
– als Modell – die letztliche Darstellung des Konstruktionsergebnisses erbracht.  
Neben den „natürlichen Sprachen“ des Alltags werden in der Informationsmodellierung wei-
tere Sprachen verwendet: sie unterscheiden sich hinsichtlich des Spezialisierungs- und Forma-
lisierungsgrads.2 Gerade zur Prozessmodellierung existieren viele Spezialsprachen, deren 
Sprachumfang auf die Darstellung von Prozessen zugeschnitten ist. Sie verfügen über – ge-
messen an der natürlichen Sprache – wenige Elemente, die aber für sich und hinsichtlich ihrer 
Beziehungen untereinander stark formalisiert sind: so können mit ihnen die ausgewählten 
relevanten Sachverhalte eindeutig dargestellt und zugleich hervorgehoben werden. Auch für 
                                                                                                                                                        
1  Zur Veranschaulichung wird vereinfachend auf Top-Ebene von nur einer relevanten Kunden-Lieferanten- 
und Produktrelation ausgegangen, für die das Produkt zudem keine Komponenten beinhaltet, die in paralleli-
sierten Prozessen erbracht werden können. Eine Berücksichtigung dieser Phänomene würde die Dimensionie-
rung vervielfachen und somit den Blick auf die wesentlichen Zusammenhänge verstellen.  
2  Zu Sprachen der Informationsmodellierung vgl. z. B. Becker, J., Schütte, R. (1996), S. 29, Schütte, R. (1998), 
S. 92 ff. sowie Ferstl, O., K., Sinz, E. J. (1994).   
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solche Sprachen existieren Alternativen; sie unterscheiden sich wieder hinsichtlich des Aus-
maßes an Formalisierung und Spezialisierung, sodass sich ein Wahlproblem stellt.  
Je begrenzter der Sprachumfang einer Sprache ist, desto leichter ist sie zu erlernen – desto 
geringer ist aber auch die Darstellungsmöglichkeit. Wünschenswert wäre es also, den Sprach-
umfang zu erhöhen. Bleibt dabei aber der Formalisierungsgrad konstant, erschwert sich das 
Erlernen und Anwenden dieser Sprache, bis sie schließlich nur noch von geübten Experten 
verstanden wird. Sprachen mit großem Sprachumfang, die von vielen Anwendern beherrscht 
werden, sind daher meist im Formalisierungsgrad reduziert. Hierdurch unterschreiten sie 
schließlich ein kritisches Maß an Eindeutigkeit und Signalisierungskraft, das für bestimmte 
Analysen erforderlich ist. Entsprechend schwierig ist die Wahl einer Sprache, die einerseits 
hinreichend formal ist, Prozesse so darzustellen, dass sie für viele Modellnutzungen zum Ein-
satz kommen können, andererseits aber so einfach bleibt, dass sie von allen Mitarbeitern der 
Organisation erlernt und angewendet werden kann.  
Für diese Zwecke sind sog. semi-formale Sprachen entwickelt worden. Syntaktisch sind sie 
tatsächlich vergleichsweise leicht zu erlernen, da sie oft nur über wenige Symbole und Regeln 
verfügen – allerdings bleiben zum Teil größere Schwierigkeiten bei Ihrer Anwendung, sofern 
sie nicht um aufgabenspezifische Vorgehensmodelle ergänzt werden. Darüber hinaus können 
durch den begrenzten Sprachumfang nur wenige stark verdichtete Inhalte beschrieben wer-
den; zusätzliche Informationen zum Prozess können nicht erfasst werden. Im Change Mana-
gement sind die Modelle aber gerade für verschiedene Zwecke zu verwenden. 
In ChangeHER wird daher ein Vorgehensmodell beschrieben, in dem mehrere Sprachen ver-
wendet werden.1 Insbesondere bietet sich ein stufenweises Vorgehen an, in dem Prozesse 
mehrfach mit Sprachen verschiedener Niveaus beschrieben werden. Durch einen sinnvollen 
„Sprachenmix“ können so die unterschiedlichen Interessen mit jeweils geeigneten Sprachen 
befriedigt werden. Zwischen den Sprachen ist Konsistenz zu sichern („Grundsatz der Ver-
gleichbarkeit“).2 Zudem bietet sich an, die Auswahl so vorzunehmen, dass sie leicht ineinan-
der überführbar sind. Zur Integration sollten sie zudem für die Verwaltung einheitlich verab-
redet werden und möglichst selten wechseln. 
Im Folgenden wird eine dreistufige Prozessdarstellung vorgenommen. Als Sprachen dienen 
eine Prozessbeschreibung, ein Prozessglossar und Prozessketten (vgl. Abb. 8). 
                                                 
1  Die Verwendung eines reflektierten Methodenpluralismus formuliert auch Frank als eine resultierende These 
seiner wissenschaftstheoretischen Reflektion der Verwendung von Sprachen in der Wirtschaftsinformatik. 
Vgl. Frank, U. (1999), S. 151 f. 
2  Der Grundsatz der Vergleichbarkeit ist Bestandteil der Grundsätze ordnungsmäßiger Modellierung, die auf 
die Bewertung von Informationsmodellen zielen. Vgl. Rosemann, M. (1996), S. 86, Becker, J., Schütte, R. 
(1996), S. 65 ff. und Becker, J., Rosemann, M, Schütte, R. (1995). 
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Abb. 8: Konzept der dreistufigen Prozessdarstellung 
In der Prozessbeschreibung werden Prozesse natürlichsprachlich repräsentiert. Diese werden 
in Diskussionen erarbeitet und dann textlich fixiert – z. B. zunächst auf Flipcharts und darauf-
hin mit einer Textverarbeitung, der dann eine evolutionäre Verbesserung folgt. Für die Mo-
dellentwicklung dient die Prozessbeschreibung als Einstieg; sie konzentriert sich auf die In-
halte, ist untechnisch und alltagsorientiert. Für die Modellnutzung bietet sie darüber hinaus 
die Möglichkeit, zusätzliche Informationen zum Prozess zu erfassen, da der Sprachumfang 
praktisch unbeschränkt ist. Allerdings beinhaltet sie Ungenauigkeiten: sie sichert nicht, dass 
alle für einen Prozess relevanten Inhalte dargestellt werden, auch werden Interpretationsspiel-
räume gelassen und es bleiben sprachliche Doppeldeutigkeiten. 
Im Glossar wird die Modellierung von Prozessketten sowohl sprachlich als auch strukturell 
vorbereitet. Sprachlich wird versucht, Wörter aus der textlichen Beschreibung begrifflich zu 
standardisieren.1 Hierzu kann eine Tabelle gepflegt werden, in der das Wort, der Kontext aus 
dem es stammt, die Erklärung seiner Bedeutung und ggf. ein übliches Kürzel eingegeben 
werden. Über die Einführung einzelner Wörter hinaus ist ihre organisationsweite Standardi-
sierung anzustreben. Dieses erfordert Abstimmungsprozesse zwischen verschiedenen Berei-
chen: während bei Homonymen ein Wort in mehreren Bedeutungen auftritt, werden bei Syn-
onymen unterschiedliche Wörter mit gleicher Bedeutung verwendet. Durch dieses Vorgehen 
werden darüber hinaus zugleich Kernbestandteile des Prozesses identifiziert, die die spätere 
Erstellung von Prozessketten erleichtern. Hierzu können etwa die Haupt- und Zeitwörter be-
trachtet werden. Während Hauptwörter Aufschluss über die Objekte geben, die von Prozessen 
                                                 
1  Zur Bedeutung von Namenskonventionen für die Informationsmodellierung vgl. z. B. Schütte, R. (1998), S. 
189 ff. und die dort zitierte Literatur. 
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bearbeitet werden, beschreiben Zeitwörter die Verrichtungen, die an diesen Objekten ausge-
führt werden.  
In den Prozessketten werden die bisher erarbeiteten Inhalte verdichtet und grafisch repräsen-
tiert. Hierzu wird die Sprache der „Ereignisgesteuerten Prozessketten“ (EPK) verwendet.1 
Diese zählt zu den sog. semi-formalen Sprachen und ist gerade wegen ihrer Anwendernähe 
auch in der Praxis weit verbreitet. Ihre Anwendung kann zudem durch die Vereinbarung von 
Modellierungsgrundsätzen und der damit erzielten Komplexitätsreduktion noch vereinfacht 


































Organisationseinheiten: führen Funktionen aus
oder verantworten diese
Regeln
Jede Prozesskette beginnt und endet mit mindestens
einem Ereignis.
Ereignisse und Funktionen stehen im Wechsel,
Konnektoren können dazwischen stehen.
Nach einem Ereignis darf kein or- oder xor-
Ausgangskonnektor folgen, denn Ausgangskonnektoren
erfordern als Vorgänger eine Funktion, die über den
Verlauf entscheidet.
Verknüpfungskonnektoren können aufeinander folgen.
Funktionen können weitere Informationsobjekte angefügt
werden
Ereignis: passive Komponente einer EPK, nicht
ressourcenverzehrend, kein Arbeitsschritt "etwas
passiert"
Ereignis
Funktion: aktive Komponente der EPK,
ressourcenverzehrend, ein Arbeitsschritt, "etwas
wird gemacht"
Funktion
Konnektor: Verknüpfung zur Steuerung der
zeitlich- sachlogischen Abfolge, mögliche Formen:
OR (inklusives oder); AND (logisches und); XOR
(exlusives oder)
XOR
Kontrollflußkante: Verbindung von Ereignissen und
Funktionen, zeigen den zeitlich- sachlogischen
Ablauf
Anwendungssysteme: DV- technisch realisierte
Informationssysteme, werden in Funktionen genutzt
Dokumente: Schriftstücke, werden in Funktionen
generiert, genutzt oder geändert
Dokument
nicht gerichtete/ gerichtete Zuordnungskanten:






Abb. 9: Syntaxübersicht der Sprache „Ereignisgesteuerter Prozessketten“ (EPK) 
                                                 
1  Die EPK geht auf  SCHEER zurück. Sie wird als Beschreibungssprache der Steuerungssicht in der ARIS-
Architektur eingeführt. Vgl. Keller, G., Nüttgens, M, Scheer, A.-W. (1992) sowie Becker, J., Schütte, R. 
(1996), S. 55 ff. 
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Die dreiteilige Prozessdarstellung unterstützt auch eine möglichst intuitive Anwendung der 
EPKs. Sowohl Ereignisse als auch Funktionen sind bereits mittelbar im Glossar erfasst: Er-
eignisse werden zu Objekten gebildet, die in einem bestimmten, für den Ablauf des Prozesses 
relevanten Zustand vorliegen. Funktionen sind Verrichtungen, die an den Objekten ausgeführt 
werden. Ihre Ablauflogik ist bereits in der Prozessbeschreibung skizziert und wird hier durch 
Kanten und Konnektoren präzisiert. 
2.3 Institutionelle Gestaltung 
2.3.1 Gestaltungsansatz 
Über die Gestaltung der Methode hinaus ist eine Organisation zu beschreiben, die deren 
hochschulweite und nachhaltige Anwendung sichert. Herkömmliche Vorhaben sind meist als 
Projekte organisiert. Hier geht es aber weniger um die Erarbeitung einer einmaligen, zeitlich 
begrenzten und in sich abgeschlossenen Aufgabe1, als vielmehr um die Initiierung eines Lern-
prozesses, der die Verhaltensweisen der Organisation nachhaltig verändern soll. Der Blick ist 
daher über den Horizont von Projekten hinaus zu richten. 
In ChangeHER ist hierfür ein Kooperationsmodell vorgesehen, in dem ein organisatorischer 
Lernprozess installiert werden kann (vgl. Abb. 10). In einer Initiierungsphase wird die erfor-
derliche Kompetenz und Akzeptanz aufgebaut, die dann in einer Institutionalisierungsphase 
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Team 1 Team 2 Team n Verwaltung
MA 1 MA 2 MA n
Dezernat 1 Dezernat 2 Dezernat 3 Dezernat n
Abt 1 Abt 2 Abt n
 
Abb. 10: Organisation des Kooperationsmodells im Basismodul Change HER 
                                                 
1  Dieses sind typische Merkmale die Projekten u. a. zugesprochen werden. Vgl. z.B. Schröder, H. J. (1970), S. 
15 ff. sowie DIN 69 901 1980, S. 1 f., Schulte-Zurhausen, M. (1995), S. 343. 
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2.3.2 Initiierung 
Die Initiierung wird als Projekt durchgeführt. Projektgruppen sind hierzu möglichst heterogen 
zu bilden [4, 8, 9, 11, 16]. Dieses fördert die Fachkompetenz, Akzeptanz und Lerneffekte und 
sichert zudem die Realisierbarkeit entwickelter Maßnahmen. Die in einer Arbeitsgruppe typi-
scherweise zu besetzenden Rollen sind im Folgenden dargestellt: 
(1) Prozessbeteiligung: Kunde, Lieferant, Prozesseigner, 
(2) Prozessverantwortung: Ausführung, Führung, 
(3) Innovationsbereitschaft: Befürworter, Gegner, 
(4) Fachkompetenz: Fachexperte, Fachfremder und 
(5) Methodenkompetenz: Methodenexperte. 
Für die konkrete Organisation bieten sich verschiedene Ansätze, die nach Maßgabe der Art 
und Ausprägung skizzierter Barrieren und Potenziale situationsspezifisch zu konzipieren sind. 
Extremstrategien stellen die Kooperationsmodelle nach dem „guided tour-“ und „quick-and-
clean“-Prinzip dar. Hinsichtlich der Realisierung solcher Projekte erweist sich die besondere 
Situation der Hochschulen als günstig [11, 12, 13, 16]. 
Die Initiierung nach dem „quick-and-clean“-Prinzip zielt darauf, durch ein schnelles Projekt 
sowohl die Machbarkeit zu prüfen und Erfahrungen zu sammeln (Methodenorientierung) als 
auch die Akzeptanz des Change Managements zu sichern. Inhaltlich wird hierzu ein einzelner 
Verwaltungsbereich herausgegriffen, der für eine situativ interessierende Zielsetzung zu be-
trachten ist. In einem auch zeitlich sehr konzentrierten Workshop (z. B. eine Arbeitwoche) 
werden sowohl der Erstellungs- als auch Anwendungsprozess vollständig durchgeführt. Zu 
beginnen ist mit einer knappen Schulung der Mitarbeiter durch einen Fachexperten, in der die 
Methode zu vermitteln ist (z. B. Syntax der verwendeten Sprachen). Der Fachexperte fungiert 
dann als Moderator, in dem er die Diskussion zum Gegenstandsbereich zieladäquat leitet und 
zugleich die Modellierung durchführt. Im Ergebnis des Workshops sind konkrete Maßnahmen 
zu erarbeiten, die zur Entscheidung gebracht werden. Die erstellten Prozessmodelle dienen 
hierzu als Entscheidungsvorlage. 
Ein Projekt nach dem „guided-tour“-Prinzip zielt auf den nachhaltigen Kompetenzaufbau 
seitens der Mitarbeiter, zur eigenständigen Durchführung des Change Managements. Nach 
anfänglichen Schulungen wenden die Mitarbeiter die Methode hierzu selbst an („learning by 
doing“) und erstellen Prozessmodelle zu aktuellen Veränderungsanliegen. Der Coach leistet 
organisatorische und methodische Unterstützung. Zu beginnen ist mit Planungen, die neben 
der Konkretisierung des Kooperationsmodells auch eine Zeit-, Kosten- und Ressourcenpla-
nung beinhalten. Dabei ist der besonderen Personalsituation in Hochschulen Rechnung zu 
tragen [1, 2, 3, 4, 5, 6, 9, 11, 12, 13, 16]. Nach Initialschulungen der Projektmitarbeiter begin-
nen die Arbeitsgruppen mit der Projektarbeit, wobei sie vom Coach begleitet werden. In frü-
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hen Phasen sind Arbeitsgruppen zu moderieren und richtungsweisende Entscheidungen zu 
beraten. Dabei ist nicht nur seine fachliche Kompetenz [3, 4, 8, 9], sondern auch seine Unbe-
fangenheit hilfreich [1, 6, 7]. Entsprechend dem Lernfortschritt der Organisation reduziert der 
Coach seinen Beitrag kontinuierlich. Beratungsleistungen sind zunehmend bedarfsgerecht zu 
offerieren. Im Vordergrund stehen Aufgaben der Qualitätssicherung und Koordination. Vor 
allem in verteilten Szenarien können moderne Informations- und Kommunikationssysteme die 
Effizienz der Zusammenarbeit steigern (z. B. ein internetbasiertes Projektmanagementsystem, 
das u. a. Archive, E-Mail und Newsgroups bietet). Während des Projekts ist der Lernfort-
schritt zu bewerten, um die Möglichkeit einer Institutionalisierung beurteilen zu können. 
Hierzu müssen sowohl die organisatorisch-technischen Voraussetzungen geschaffen als auch 
ein kritisches Maß an Akzeptanz und Kompetenz aufgebaut werden. Je nach Abschätzung 
sind weitere vorbereitende Projekte durchzuführen oder die Phase der Institutionalisierung zu 
beginnen. 
Nur ein Projekt nach dem „guided-tour“-Prinzip sichert die nachhaltige Implementierung des 
Change Management. Projekte nach dem „quick-and-clean“-Prinzip haben ihre Stärke als 
„Eisbrecher“. Sie sind um so vorteilhafter, je kritischer die Ausgangssituation für das Change 
Management ist. Hinreichende Lerneffekte werden hier allerdings nicht realisiert. Angesichts 
der hochschulspezifischen Ausgangssituation erscheint es vorteilhaft, mit einem Pilotprojekt 
nach dem „quick-and-clean“-Prinzip zu beginnen und ein Projekt nach dem „guided-tour“-
Prinzip anzuschließen, nach dem dann auch eine Institutionalisierung erfolgen kann. 
2.3.3 Institutionalisierung 
Mit der Institutionalisierung sind die Lernerfolge auf die Organisation zu übertragen und dort 
fortzuführen. Gerade diese Aufgabe ist stark von den Eigenarten der spezifischen Organisati-
on abhängig. In jedem Fall ist aber zu planen, nach welchem Vorgehen diese Übertragung auf 
welchen Adressaten zu realisieren ist und wie schließlich die Fortführung gesichert werden 
kann. 
Für die Übertragung ist die Projektorganisation aufzugeben – nicht nur um den Kreis der be-
teiligten Mitarbeiter zu erweitern, sondern auch um die Sekundärorganisation und damit das 
Change Management nicht zu separieren. Gleichzeitig ist aber sicherzustellen, dass die Initia-
tive nicht an Dynamik verliert. Die Prozessmodellerstellung sollte zur Standardaufgabe aller 
Prozessverantwortlichen werden: idealerweise erstellt jeder Mitarbeiter die für seinen Ar-
beitsbereich relevanten Prozesse selbst und pflegt sie kontinuierlich fort. Situationsspezifisch 
können aber auch Beauftragte bestimmt werden, denen diese Aufgabe stellvertretend für ei-
nen größeren Bereich übertragen wird.1 Um die Dynamik des Change Management-Prozesses 
zu sichern, ist zudem eine Querschnittsfunktion einzurichten, die insbesondere die Aufgabe 
                                                 
1  Notwendig ist dieses Vorgehen, wenn mehrere Mitarbeiter unterschiedliche Instanzen des gleichen Prozesses 
ausführen. Ansonsten sind die zu erzielenden Lernkurven- und Kapazitätseffekte gegen die geringere Einbet-
tung in die tägliche Arbeit abzuwägen. 
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des Coachs übernimmt. Sie ist Kompetenzzentrum und Motor, unterstützt die Mitarbeiter und 
organisiert Präsentationsveranstaltungen, initiiert aber auch weitere Entwicklungskreisläufe 
für aktuelle Nutzungsvorhaben. Idealerweise ist sie daher keinem speziellen Verwaltungsbe-
reich anzugliedern, sondern z. B. als Stabstelle einzurichten. Details der organisatorischen 
Eingliederung sind kontextspezifisch zu erwägen.1 
Der Kompetenztransfer erfolgt maßgeblich durch die Mitarbeiter selbst. Projektteilnehmer 
können die Arbeit unmittelbar aufnehmen und dienen zudem als Mentoren. Auch der Coach 
kann anfänglich Unterstützung bieten. Hierzu kann die in der Initiierung etablierte organisato-
risch-technische Infrastruktur wiederverwendet werden (z. B. Sprechstunden, Internetplatt-
formen).  
Die einzurichtende Stabstelle tritt für die Verstetigung und die Weiterentwicklung des Verän-
derungsmanagements ein. Letztlich ist aber das beschriebene Management von Veränderun-
gen eine originäre Führungsaufgabe. Die Querschnittsfunktion ist also nur mit Entschei-
dungsunterstützungsfunktionen auszustatten. Um die Nachhaltigkeit weiterhin zu unterstüt-
zen, sollen die hier beschriebenen Empfehlungen organisatorisch fixiert werden [1, 2, 3, 5, 9]. 
Die neuen Aufgaben sind in Aufgaben- und Stellenbeschreibungen zu explizieren. Zu außer-
ordentlichen Maßnamen sind Arbeitsaufträge zu formulieren.  
Die Institutionalisierung sollte sich nicht auf die Kompetenzübergabe beschränken („Aufbau-
organisation“). Hingegen sind auch Prozesse zu vereinbaren, in denen der Betrieb des Change 
Management stattfindet („Ablauforganisation“). Zu unterscheiden sind permanente Prozesse 
der Bestandspflege an Prozessmodellen im Basismodul und „ad hoc“-Prozesse, die situativ 
für spezifische Veränderungsvorhaben durchzuführen sind. Beide Prozesse folgen dem glei-
chen, im Zwei-Kreislaufmodell beschriebenen Vorgehen, unterscheiden sich aber hinsichtlich 
der Zielsetzung. Die Nachhaltigkeit kann erhöht werden, wenn Change Management zudem 
in das Steuerungssystem der Hochschulverwaltung integriert wird: In zyklischen Zielverein-
barungsgesprächen sind dann Veränderungen sowie die Planung, Durchführung und Kontrolle 
ihrer Beherrschung zu erörtern [1, 3, 4, 5, 8, 9, 12, 15, 16]. 
3 ChangeHER-Referenzprojekt Münster 
3.1 Zielsetzung 
Das Change Management-Konzept ist in der Universitätsverwaltung der Universität Münster 
angewendet worden. Ausschlaggebend waren zunächst gezielte Teilfragestellungen, insbe-
sondere aus dem Bereich des Hochschulcontrolling. Allerdings bestand früh Konsens darüber, 
die Betrachtung über den Einzelfall hinaus auf die Grundlage von Prozessmodellen zu stellen. 
                                                 
1  Existieren z. B.  bereits mehrere Querschnittsfunktionen, so bietet sich wegen der integrierenden und koordi-
nierenden Rolle des Veränderungsmanagement ihre Zusammenführung an: z. B. in einer Planungs- oder 
Controllingstelle. 
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Die Projekte im Kontext von ChangeHER fokussierten daher die Prozessmodellierung der 
Universitätsverwaltung mehrerer Verwaltungsbereiche im Ist-Zustand. 
• Verwaltungsprozesse im Gebäude- und Liegenschaftsmanagement der Westfälischen Wil-
helms-Universität Münster1,  
• Prozessmodellierung im Dezernat für Haushalt und Forschungsförderung der Westfäli-
schen Wilhelms-Universität Münster2 und 
• Prozessmodellierung im Dezernat für Personalangelegenheiten der Westfälischen Wil-
helms-Universität Münster3. 
Organisatorisch wurde zunächst einem auftragsorientierten Modell gefolgt, in dem die Model-
le von externen Fachkräften des Instituts für Wirtschaftsinformatik erstellt wurden. Mit der 
verwaltungsübergreifenden Ausweitung ist ein Kooperationsmodell nach dem „guided-tour“-
Prinzip installiert worden.4  
In diesen Projekten wurde die beschriebene Methode erarbeitet – aber zunächst von „exter-
nen“ Fachexperten des Instituts für Wirtschaftsinformatik angewendet. Auf Grund der positi-
ven Resonanz ist der Ansatz zu dem hier vorgestellten Konzept ausgebaut und – vor allem – 
an die Mitarbeiter selbst weitergegeben worden. Damit wurden mehrere positive Effekte ver-
folgt: 
• die Ergebnisse im gesamten Spektrum der Verwaltungsbereiche zu erzielen und dabei 
zugleich 
• die Ressourcen externer Fachexperten effizient einzusetzen, 
• die Akzeptanz der Modellierung zu steigern sowie 
• die Eigenständigkeit des Verbesserungsprozesses zu gewährleisten. 
Hinsichtlich der Organisation ist die Initiierung des Change Managments in einem bereits 
gestarteten Projekt zur Einführung eines Qualitätsmanagement-Systems (QMS-Projekt) ver-
ankert worden.5 Das Projektmanagement wurde hierzu um eine wirtschaftsinformatische Be-
gleitgruppe ergänzt, die sich aus Mitarbeitern des Instituts für Wirtschaftsinformatik zusam-
mensetzt und die Rolle des Coachs ausführt. Mittlerweile sind alle Verwaltungsbereiche in 
den Change Management-Prozess involviert. 
                                                 
1  Vgl. Grob, H. L. et al. (1999). 
2  Vgl. Brocke, J. v., Graefe, A. (1999). 
3  Vgl. Brocke, J. v., Sich, A. (1999). 
4  In diesem Zuge wurde es auch mit einem in 1998 initiierten Projekt zum Aufbau eines Qualitätsmanagement-
Systems in der Universitätsverwaltung zusammengeführt. In der dritten Phase des Projekts war eine sog. Ge-
schäftsprozessoptimierung vorgesehen, was dann nach dem hier beschriebenen Ansatz erfolgte. 
5  Das Projekt wurde 1998 gestartet. In der dritten Phase war eine Geschäftsprozessoptimierung durchzuführen, 
was dann bereits nach dem hier beschriebenen Ansatz erfolgte. 
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Die inhaltliche Zielsetzung im ersten universitätsweiten Change Management-Zyklus bestand 
folglich in der Optimierung von Verwaltungsprozessen im Sinne eines Qualitätsmanage-
ments. Zielsetzungen für weitere Zyklen haben sich rasch ergeben. Noch während der Pro-
jektlaufzeit sind ausgewählte Prozesse für das Hochschulcontrolling aufbereitet worden. Au-
genblicklich bieten die erstellten Prozessmodelle den Bezugspunkt zur Einführung einer 
Leistungs- und Kostenrechnung sowie als Anforderungskatalog für die Auswahl von Anwen-
dungssystemen in der Universitätsverwaltung. 
3.2 Prozessmodellrahmen 
Im Projekt an der Universität Münster ist von der im Konzept dargestellten Vorgehensweise 
zur Bildung eines Ordnungsrahmens abgewichen worden. Die durch die Aufbauorganisation 
gegebene Struktur der Dezernate ist weitgehend übernommen worden. Diese Vorgehensweise 
bringt einige praktische Vorteile mit sich: 
• die Strukturen stellen stabile mentale Modelle dar, die von allen Mitarbeitern internalisiert 
waren. 
• auch die Organisation des QMS-Projekts sieht diese Gliederung vor und konnte somit ü-
bernommen werden. 
Allerdings hat sich gezeigt, dass diese Struktur auch aus prozessorientierter Sicht durchaus 
brauchbare Ergebnisse lieferte [14, 15]. Die objektorientierte Gliederung der Verwaltungsbe-
reiche kommt dem Objektbezug von Prozessen entgegen. Verwaltungsbereiche gruppieren 
Prozesse gleicher Objektbearbeitung: so insbesondere in der Studentenberatung, der Bau- und 
Liegenschaftsverwaltung, der Personalverwaltung. In Verwaltungsbereichen, die Quer-
schnittsfunktionen erfüllen, sind bereichsübergreifende Betrachtungen anzustellen (z. B. Or-
ganisation). Auf tieferen aufbauorganisatorischen Ebenen ist diese Entsprechung allerdings 
nicht mehr gegeben.1  
Der entwickelte Ordnungsrahmen sieht folgende Prozessbereiche vor.2 
• Studentische Angelegenheiten, 
• Haushalt- und Forschungsförderung, 
• Bau- und Liegenschaftsverwaltung, 
• Personalangelegenheiten, 
                                                 
1  Meist können bereits ab Abteilungsebene die aufbauorganisatorischen Strukturen nicht mehr übernommen 
werden. 
2  Zu den einzelnen Prozessbereichen sind Zwischenberichte erstellt worden, die die Produktbeschreibung und 
Prozessanalyse in diesen Verwaltungsbereichen dokumentieren. Vgl. die Reihe, Projekt Qualitätsmanage-
ment-System, Produktbeschreibung und Prozessanalyse der Universitätsverwaltung der Westfälischen Wil-
helms-Universität Münster, Hrsg.: K. Anderbrügge, J. v. Brocke.  
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• Zentrale Verwaltungsangelegenheiten und 
• Presse- und Informationsstelle. 
Ergänzend wurden bereichsübergreifende Prozesse untersucht. Bei diesen tritt das Schnittstel-
lenmanagement zwischen den genannten Verwaltungsbereichen in den Vordergrund (z. B. der 
Prozess „Akademische Wahlen“).1 
Zur Vorstellung des Referenzprojekts werden Auszüge aus Arbeiten am Prozess der Postver-
teilung (speziell: „Zustellung der roten Post“) aus dem Bereich „Zentrale Verwaltungsangele-
genheiten“ vorgestellt. Es wird eine Prozessmodellierung des Ist-Zustands durchgeführt (Pro-
zessmodellerstellung)2, auf deren Basis eine Optimierung erfolgt (Prozessmodellnutzung). 
Das Prozessmodell zum optimierten Prozess dient zugleich als Beschlussvorlage und wird 
nach Realisierung der organisatorischen Verbesserung in den Prozessbestand aufgenommen. 
3.3 Prozessdarstellung 
3.3.1 Prozessbeschreibung 
In der Prozessbeschreibung ist insbesondere auf das durch den Prozess zu bearbeitende Ob-
jekt sowie dessen Anfangs- und Endzustand und wesentliche Arbeitsschritte einzugehen. 
Als rote Post werden Posteingänge bezeichnet, die für Führungskräfte der Universitätsverwal-
tung und Leitungsgremien von Bedeutung sind. Dies sind hauptsächlich Schriftstücke aus den 
Fachbereichen und den vorgesetzten Dienststellen (z. B. Schreiben oder Erlasse des Ministe-
riums für Schule, Weiterbildung, Wissenschaft und Forschung). Die Rote Post ist einer Viel-
zahl von Entscheidungsträgern möglichst zeitnah zugänglich zu machen. 
Vor der Auslieferung der Roten Post an ihre Adressaten ist sie in der Posteingangsstelle zu 
sortieren und zu prüfen. Dieser Prozess war bis zur Modellierung noch nicht standardisiert. 
Vor Aufnahme der Untersuchungen erfolgte dies situativ nach dem Ermessen der Mitarbeiter. 
Durch die Erarbeitung eines standardisierten Vorgehens konnten bereits Optimierungspoten-
ziale realisiert werden. Im Sortierprozess ist die Rote Post zunächst unter den gesamten 
Posteingängen zu identifizieren. Zu unterscheiden sind Schreiben an das Studentensekretariat 
mit Persönlich- oder Vertraulichvermerk, an die Rechnungsstelle adressierte Post und Beihil-
fepost sowie allgemein oder z. Hd. adressierte Post. Nur letztere kann Rote Post beinhalten. 
Nach üblichen Posteingangsvorgängen, wie Öffnen und Stempeln der Post, wird sie in Rote 
                                                 
1  Die Entstehung von Schnittstellen geht mit der Subsystembildung einher. Vgl. hierzu sowie zur Konzeptiona-
lisierung eines Schnittstellen-Management Rotthowe, T. (1998), S. 36 ff.  
2  Für die Erstellung von Ist-Modellen sind besondere Nutzenabschätzungen anzustellen. Wie die Ausführun-
gen zur Ist- und Soll-Modellierung zeigen, sind Verbesserungen, über die Konsens besteht und die umgehend 
zu realisieren waren, bereits bei der Erstellung der Ist-Modelle berücksichtigt worden. Zur entsprechenden 
Diskussion in der Literatur vgl. etwa. Kühlechner, P. (1994), S. 257 f. sowie Schwegmann, A., Laske, M. 
(2000), S. 121 f. 
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und Grüne Post aufgeteilt. Das Aufteilungsergebnis wird daraufhin vom Abteilungsleiter für 
Inneren Dienstbetrieb, Post- und Botendienste geprüft und ggf. korrigiert. Während die Grüne 
Post direkt an ihre Adressaten verteilt wird, ist die Rote Post zuvor der Universitätsleitung 
zugänglich zu machen. Für die Verteilung wird eine Postmappe eingesetzt, die sequentiell an 
die einzelnen Adressaten weitergeleitet wird: zunächst durch den Dezernenten für Innere An-
gelegenheiten an den Kanzler, dann durch den Botendienst an alle weiteren Empfänger. Da-
nach wird die Postmappe an die Registratur weitergeleitet, die die darin enthaltenen Erlasse 
erfasst. Die Postmappe wird aufgelöst, die einzelnen Sendungen per Boten an die Adressaten 
weitergeleitet. 
3.3.2 Prozessglossar 
Im Projekt wird angestrebt ein für alle Verwaltungsbereiche und Prozesse abgestimmtes Pro-
zessglossar zu erarbeiten. Für jeden Begriff ist daher der Kontext anzugeben, in dem er ver-
wendet wird. Die Vergabe eines Kürzels ist grundsätzlich optional, wird aber erforderlich, 
sobald ein entsprechendes Kürzel in anderen Darstellungen (z. B. der Prozesskette) verwendet 
wird. Nachfolgend ist ein Auszug aus dem für den Prozess „Rote Post verteilen“ angefertigten 
Glossar dargestellt.1 
 
Begriff Kontext Bedeutung Kürzel
Posteingangsstelle Innerer Dienst Organisationseinheit, in der die eingegangene Post 
sortiert, geprüft  und weitervermittelt wird. 
 
Post sortieren Innerer Dienst Die Rote Post wird nach einer festgelegten Reihenfol-
ge (nach Stabsstellen und Dezernaten) sortiert. 
Briefe, die aus mehreren Seiten bestehen, werden 
hinsichtlich ihrer logischen Reihenfolge überprüft und 
ggf. richtig sortiert, damit sich der Eingangsstempel 
auf der ersten Seite befindet.  
 
Post prüfen Innerer Dienst Die Briefe werden bzgl. ihrer Zuständigkeit geprüft 
und es wird entschieden, wer der Adressat ist (bei 
allgemein adressierten Poststücken).  
Bei Briefen, die an bestimmte  Organisationseinheiten 
oder Personen (mit der Angabe „z. H.“) adressiert 
sind, wird überprüft, ob die Zuständigkeit richtig ist. 
 
Rote Post Innerer Dienst Post, die für die Universität von allgemeiner Bedeu-
tung ist und daher vor der Verteilung bzgl. Zuständig-
keiten von der Hochschulleitung zur Kenntnis ge-
nommen werden soll. 
R.P. 
Abb. 11: Prozessglossar: Rote Post verteilen 
                                                 
1  Vgl. Jürgens, H.-D., Schwan, R. (2000), S. 44-46. Die Begriffe stammen alle aus dem Bereich „Innerer 
Dienst“, sodass sich der Eintrag in der Spalte „Kontext“ entsprechend wiederholt. 
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3.3.3 Prozesskette 
In Abb. 11 bis Abb. 15 werden die zur Prozessbeschreibung angefertigten ereignisgesteuerten 













































































Abb. 12: Prozesskette: Rote Post verteilen, Beschreibungszyklus Teil 1/4 
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Abb. 13: Prozesskette: Rote Post verteilen, Beschreibungszyklus Teil 2/4 





























































Abb. 14: Prozesskette: Rote Post verteilen, Beschreibungszyklus Teil 3/4 


















































Abb. 15: Prozesskette: Rote Post verteilen, Beschreibungszyklus Teil 4/4 
3.4 Prozessoptimierung 
3.4.1 Schwachstellenanalyse 
Während der Prozessmodellerstellung sind bereits Schwachstellen identifiziert worden. Zum 
Teil konnten Verbesserungen umgehend vorgenommen werden. Sie sind dann auch bereits in 
den Ist-Modellen dokumentiert worden. Dies betrifft z. B. folgende Punkte:  
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• Standardisierung des zeitlich-sachlogischen Ablaufs der Weiterleitung der Postmappe so-
wie 
• Vereinbarung, die Postmappe grundsätzlich vom Botendienst transportieren zu lassen.  
Durch diese Veränderungen wurde bereits eine Verkürzung der Prozessdurchlaufzeit von über 
60% erreicht. Darüber hinaus waren dem Prozess weitere Schwächen immanent, die anwen-
dungsbezogen seitens der Prozesskunden formuliert wurden. 
• Trotz der langen Durchlaufzeit des Postmappenumlaufs werden nicht alle Dezernenten 
berücksichtigt. Somit erreichen auch erwartete Sendungen die Adressaten sehr spät. Anfra-
gen hierzu belasten das System. 
• Im Prozess der Postverteilung wird die räumliche Anordnung der Adressaten nicht berück-
sichtigt. Besonders gravierende Auswirkungen hat dies für die medizinischen Einrichtun-
gen, die ihre Sendungen stark verzögert erhalten. 
• Während des Umlaufs der Postmappen entnehmen Adressaten z.B. bereits Erlasse. Dies 
stört oder verhindert deren zentrale Erfassung am Ende des Durchlaufs. 
Auf Basis der Prozessmodelle konnten die Ursachen für diese Probleme analysiert und – vor 
allem – präzise belegt werden. Folgende Aspekte wurden erkannt: 
• Der Verteiler der Roten Post orientiert sich nicht ausschließlich an der sachlichen und 
organisatorischen Zuständigkeit. 
• Auch die Post für medizinische Einrichtungen wird im Dez. 6.1 gesammelt, obwohl diese 
räumlich und auch verwaltungsorganisatorisch voneinander getrennt sind. 
• Die Anwendung des standardisierten Verfahrens wird nicht immer eingehalten, so z.B. die 
Reihenfolge des Umlaufs oder die Zeiteinteilung. Dadurch kommt es häufig zu längeren 
Suchprozessen, bzw. treten Verzögerungen in der Durchlaufzeit ein. 
3.4.2 Verbesserungsvorschlag 
In der Optimierungsphase des Projekts ist ein Verbesserungsvorschlag erarbeitet und imple-
mentiert worden, durch den eine weitere 50%ige Reduktion der Prozessdurchlaufzeit realisiert 
wurde. Die Post kann somit noch am Tag ihres Einganges bei der Universität von allen Ad-
ressaten eingesehen werden. Folgende Verbesserungsvorschläge sind erarbeitet worden: 
• Errichtung eines elektronischen Post-Pooles durch das CSCW-System1 „BSCW“2 (vgl. 
Abb. 16): Die Post wird eingescannt und kann von einem berechtigten Kreis im Intranet 
                                                 
1  CSCW = Computer Supported Cooperative Work. Zu den Hauptfeldern des Forschungsgebiets zählen 
Workflow-Managment-Systeme und Work-Group-Systeme. Vgl. z. B. Loos, P. (1996), S. 2. 
2  BSCW = Basic Support for Cooperative Work ist ein am Forschungszentrum Informationstechnik (GMD) 
entwickeltes System, das gegenwärtig in der Version 4 verfügbar ist. Zum Leistungsumfang des Produkts 
vgl. im WWW unter <http://bscw.gmd.de/> [11.09.01] sowie <http://www.bscw.de/> [11.09.01]. 
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eingesehen werden. Durch die Abrufmöglichkeit über BSCW an einem zentralen Ort lässt 
sich neben Wegfall der Transportwege auch der Verteilerkreis erhöhen. Verzögerungen ei-
ner sequentiellen Einsichtnahme können so vermieden werden. Erwartete Post ist einzuse-
hen, Verzögerungen durch Schnittstellenprobleme bei der Übergabe sind nicht mehr zu 
erwarten. Damit wird nicht nur dem primären Bedürfnis der Kunden entsprochen, sondern 
es reduziert sich auch die Komplexität des Prozesses, wodurch sich der Durchlauf be-
schleunigt und Störungen vermieden werden. 
• Erfassung und Registrierung der Erlasse vor der Weiterleitung: Die Registratur erfasst die 
Erlasse unmittelbar, nachdem sei eingescannt wurden. Auch im Falle späterer Entnahmen 
durch Mitarbeiter ist der Erlass dennoch in der zentralen Registratur erfasst. Zudem sind 
Erlasse unmittelbar im BSCW einzusehen. 
• Priorisierung räumlich entfernter Einheiten: Die Fertigstellung der Postmappen durch die 
Sachbearbeiter sollte in der Reihenfolge der abnehmenden Transportdauern erfolgen. Hier-
von würden insbesondere die Medizinischen Einrichtungen profitieren. 
Anmeldung am  BSCW-System Intranetbasierte Postmappe im BSCW-System
Aktennotiz im BSCW-SystemDokumentenanzeige im BSCW-System  
Abb. 16: Beispiele der zur Optimierung eingesetzten CSCW-Systeme 
Die Vorschläge werden durch die Prozessmodelle belegt (Ist-Modelle). Zusätzlich sind Pro-
zessmodelle erzeugt worden, die die Verbesserungsvorschläge umsetzen (Soll-Modelle). In 
dieser Form sind sie der Hochschulleitung zur Entscheidungsunterstützung vorgelegt worden. 
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3.4.3 Prozessmodellveränderung 
Zur Beschreibung des Soll-Zustands dienen Prozessmodellbeschreibungen des Ist-Zustands 
als Vorlage. Nur die von Veränderungen betroffenen Stellen sind anzupassen oder neu zu 
modellieren.  
Prozessbeschreibung zur Veränderung 
Die in den Ist-Modellen bereits dokumentierte Standardisierung der Verteilung und Kontrolle 
der eingegangenen Post wird grundsätzlich übernommen. Nachdem die Post aber vom Kanz-
ler eingesehen wurde, ist sie in das BSWC-System einzubringen. Hierzu wird die Post von 
einem Mitarbeiter eingescannt und in das BSWC-System eingestellt. Zu diesem Zeitpunkt ist 
die Rote Post für den gesamten (vergrößerten) Empfängerkreis schon einzusehen. Anschlie-
ßend werden die Erlasse von der Registratur erfasst. Danach leitet der zuständige Dezernent 
die Postmappe an den Kanzler weiter. Nachdem dieser die Mappe eingesehen hat, wird diese 
aufgelöst. Bei Abwesenheit des Kanzlers übergibt der zuständige Dezernent die Mappe sofort 
zur Auflösung. Anschließend ist die aufgelöste Post an den Botendienst zur Weiterleitung an 
den endgültigen Adressaten zu übergeben. Weiter entfernte Einrichtungen (medizinische Ein-
richtungen und Dezernat) werden präferiert behandelt. 
Prozessglossar zur Veränderung 
Im Prozessglossar ist das BSCW- System aufgenommen worden. 
 
Begriff Kontext Bedeutung Kürzel 
Basic Support for 
Cooperative Work 
 CSCW-System der Firma Orbiteam Software 
GmbH für Dokumentenmanagement und Pro-
jektmanagement 
BSCW 
Abb. 17: Prozessglossar: Rote Post verteilen, Optimierungszyklus 
Prozesskette zur Veränderung 
Die von den Änderungen betroffenen Teile der Prozesskette sind in Abb. 18 bis Abb. 20 do-
kumentiert. 







































































Abb. 18: Prozesskette: Rote Post verteilen, Optimierungszyklus Teil 2/4 
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Abb. 19: Prozesskette: Rote Post verteilen, Optimierungszyklus Teil 3/4 











































Abb. 20: Prozesskette: Rote Post verteilen, Optimierungszyklus Teil 4/4 
4 Beurteilung 
Die Analyse der Entwicklungstendenzen im Hochschulumfeld motiviert die Bedeutung eines 
Change Managements. Praktische Erfahrungen in Entwicklungsprojekten belegen dies, zeigen 
aber auch die besondere Situation des Wandels von Hochschulen. ChangeHER zielt daher auf 
die Gestaltung eines Change Management-Systems, das auf die besonderen Anforderungen 
im Hochschulmanagement zugeschnitten ist. Es fließen sowohl theoretisch deduktive als auch 
empirisch induktive Erkenntnisse ein. Der Ansatz wurde hinsichtlich des theoretischen Kon-
zepts sowie eines Anwendungsbeispiels vorgestellt.  
Einige Vorteile des ChangeHER-Konzepts sind gesondert herauszustellen: Die Organisation 
wird nachhaltig befähigt, Veränderungen zu beherrschen. Einzelne Projekte erhalten so einen 
Bezugspunkt und können koordiniert durchgeführt werden. Durch die Verwendung von Pro-
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zessmodellen erhält diese Koordination eine integrierte methodische Basis. Die weitgehende 
Mitarbeiterorientierung fördert die Nachhaltigkeit der Maßnahmen. 
Die Methode wird generell entwickelt und kann auf spezielle Vorhaben angepasst werden. 
Die erstellten Prozessmodelle liegen im Ergebnis in einer semi-formalen Sprache vor und 
bieten so ein hohes Integrationspotenzial. Zudem werden aber auch natürlichsprachliche Be-
schreibungen erfasst und so organisatorisches Wissen prozessorientiert organisiert. Der Er-
stellungsprozess ist so konzipiert, dass die Prozessmodelle auch von Mitarbeitern selbst leicht 
erarbeitet werden können. Die Zielorientierung sowie der Prozessmodellrahmen reduzieren 
die wahrgenommene Komplexität.  
Das Kooperationsmodell beschreibt eine besondere Organisation, die die nachhaltige An-
wendung der Methode ermöglicht und dabei die besondere Situation von Hochschulverwal-
tungen berücksichtigt. In der Initiierung bringt der Coach sein Wissen in die Organisation ein, 
multipliziert es dort und bildet die Infrastruktur für die spätere eigenständige Arbeit der Orga-
nisation. In der Institutionalisierung wird die Verstetigung der Change Management-Prozesse 
gesichert. Projektteilnehmer leisten Wissenstransfer, eine Querschnittsfunktion dient als 
Kompetenzzentrum und Motor. Zudem wird die Modellerstellung und -nutzung in Stellen- 
und Arbeitsplatzbeschreibungen aufgenommen sowie im Steuerungssystem integriert. 
Der weitere Diskurs hat zu prüfen, ob sich die im Referenzprojekt der Universität Münster 
gemachten positiven Erfahrungen auch für andere Anwendungen bestätigen. Förderlich er-
weist sich hier insbesondere die geschaffene Strukturierung und Angabe von Erfolgsfaktoren 
auf abstraktem Niveau sowie die Präsentation konkreter Gestaltungsentscheidungen des Refe-
renzprojekts.  
Besonders dürfte die Frage der Machbarkeit des neuen Paradigmas diskutiert werden, das sich 
durch sehr weitgehende Mitarbeiter- und Methodenorientierung auszeichnet. Dabei ist nicht 
von der Idealvorstellung auszugehen, alle Mitarbeiter seien hinreichend qualifiziert und moti-
viert. Vielmehr unterscheiden sich ihre Profile und auch das genaue Gegenteil dürfte vor-
kommen. Realistisch erscheint aber die Annahme grundsätzlich qualifizierbarer und motivier-
barer Mitarbeiter, die hierzu durch Lernprozesse in methodischer, organisatorischer und sozi-
aler Hinsicht gezielt zu unterstützen sind. Ist auch hiervon nicht auszugehen, werden Verän-
derungen der Kontextfaktoren öffentlich rechtlicher Hochschulen erforderlich, durch die sys-
tematische Anreize zu zielgerichtetem unternehmerischen Handeln zu setzen sind. Die weitere 
Arbeit zum Change Management in Hochschulen hat auch diese umfassenderen „Changes“ zu 
sehen, gleichzeitig aber CMS als pragmatische Lösungen zu aktuellen Problemen hervorzu-
bringen. 
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